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Abgtract:

Strategien Snd die langfristigen Handlungsprogramme einer Organisation im Wettbewerb um knappe
Ressourcen. Das gilt unabhdngig davon, ob der Zweck der Organisation in der Gewinnmaximierung
oder der Verwirklichung gesdllschaftspolitischer Ziele besteht. Dementsprechend erstreckt sich der
Ressour cenwettbewerb von der Finanzierung Uber das Engagement und die Fachexpertise der
Organisationamitglieder bis zur Anerkennung bzw. Unterstiitzung durch Kunden, Lestungsempfanger
oder politische Entscheidungstréger.

Strategisches Management umfasst den gesamten Prozess der Strategieentwicklung von der Klarung der
grundlegenden Ziele und der Analyse der aktudlen Ausgangdage bis zur Erarbeitung eines
Mal3nahmenplans zu ihrer Rediserung. Dazu liegen eine ganze Rethe von Konzepten und Ingrumerten
vor, dieim Zusammenhang marktwirtschaftlicher Unternehmensfiihrung entwickelt wurden, aber auch fur
die langfrigtig angdegte Fuihrung und Leitung von Nonprofit-Organisationen nutzbar gemacht werden
konnen.

Strategien dienen dazu, den langfristigen Bestand und die fortlaufende Entwicklungsfahigkealt einer
Organisation zu gewahrleisten, damit Seihre Ziee auch unter wechsalnden Bedingungen erreichen kann.
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1 Merkmaleund Funktionen des Strategischen M anagement

Strategisches Management it "in". Nachdem die Zahl der Konzepte und Publikationen zur strategischen
Unternehmensfiihrung in den vergangenen 30 Jahren stetig gewachsen i, erschliefd sch nun auch der
Nonprofit-Sektor diese Kernfunktion des Managements. Wie die Untersuchung von Middleton-Stone
und Crittenden (1993) gezeigt hat, steht derzeit noch die Ubertragung bewshrter Modelle aus dem For-
Profit-Bereich im Vordergrund. Die Besonderheiten von Nonprofit-Organisationen  mit  ihren
Konsequenzen fur das Strategische Management snd dagegen noch wenig untersucht worden. Zu
diesen Besonderheiten zéhlen die Autoren die Einfliisse von Interessengruppen (Stakeholder) und dem
Boad sowie die Schwierigkeiten bel der Erfolgsmessung und der Strategieumsstzung unter der
Voraussetzung basisdemokratischer  Strukturen.  Einige dieser  Besonderheiten von  Nonprofit-
Organisationen werden in diesem Beitrag erortert.

Strategisches Management berunt auf einer besimmten Art und Weise, wie Leitungsprobleme
wahrgenommen und Entscheidungen getroffen werden. Strategisch denken und handeln helf3:

langfristig wirksame Effekte anzustreben und demgegeniber die Lésung von Problemen, die nur von
voribergehender Bedeutung sind, zurlickzustellen.

antizipativ. zu denken, dh. Entwicklungen, die sch gegenwéartig dbzeichnen, gedanklich
welterzuverfolgen und die Entsche dungen an zukiinftig abzusehenden Ereignissen auszurichten.

zu integrieren, d.h. in Hinblick auf ein drategisches Zid dle relevanten Funktionen und Ressourcen
aufeinander abzugimmen und keine isolierten Detalll6sungen zu verfolgen.

Ressourcen sdektiv und konzentriert auf die wesentlichen srategischen Zidle auszurichten und nicht
zu vesuchen, dle moglichen Optionen gleichzatig zu verfolgen und damit die Ressourcen
aufzusplittern. Strategisches Denken bedeutet, immer wieder énma "nein” zu sagen, damit man dort,
wo eswirklich wichtig ist, mit gutem Gewissen "jd' sagen kann.

nach Wettbewerbsvorteilen zu streben. Diese wichtige Eingrenzung wird héufig Ubersehen. Eine
langfrigtige Planung oder eine Konzentration auf Schwerpunkte kann dazu dienen, politische Zide zu
verwirklichen oder einfach Budgetrestriktionen zu gentigen. Strategisch wird se, wenn die
Organisation sch dabel gegen Wettbewerber in der Zieverfolgung oder Konkurrenten um die
Mittelvergabe langfristig durchsetzen muss. Dementsprechend geben Strategiekonzepte auch keine
absoluten sondern relative Empfehlungen. Wie kann ich efolgreicher ds meine Konkurrenten
werden?

Als zentrder Orientierungspunkt hat sch in der Strrategidlehre das Kondrukt des Strategischen
Erfolgspotentials durchgesetzt. Der Begyriff steht fir die Chance einer Organisation, Sch gegentiber
den Konkurrenten einen bedeutenden Vortell zu verscheffen, well Se zwei Merkmde aufwe s

Ergens gdlt es e@nen langfristig rdevanten Nutzen fir ene wesentliche Stakeholdergruppe (z.B.
Kunden oder Geldgeber) dar, um deren Unterstiitzung die Organisation sich bemiiht.

Zweitens ig es nicht subgtituierbar, oder seine Nachahmung erfordert zumindest einen hohen
finanzidlen und zatlichen Aufwand.



Strategische Erfolgspotentide kénnen in den Leistungen der Organisation begriindet sein, die Se dlen
oder auf besondere Weise erbringt. Unabhéngig vom Leistungsangebot kénnen sie aber auch in den
Lestungserbringern, d.h. einem besonders motivierten Mitarbeiterstab, in der Organisationskultur oder in
bestehenden Beziehungen zu wichtigen Stakeholders bestehen. Im Umweltschutzbereich hat sich
bespidsweise Greenpeace ein Aktivigenimege aufgebaut, das offenschtlich den Wertvorstdlungen
jungerer Fordermitglieder sehr gut entspricht. Unter den Hilfsorganisationen verfligt das Rote Kreuz
Uber wedtwelt akzeptierte Symbole (Kreuz bzw. Habmond) mit einer langen Tradition. Strategische
Erfolgspotentide konnen vidfédtig sein, und ihre Bedeutung ist eng an das Téatigkeitsfeld der jewelligen
Organisation gebunden.

Neben der Hauptfunktion der langfristigen Bestandssicherung hat das Strategische Managemernt fir
eine Organisation vidfdtige Nebenfunktionen:

Koordinationsfunktion: Strategisches Management baut auf Ziden auf, die ads Richtschnur
vidfatigger Entscheidungen wirken. Aus ihnen lassen sich Prioritéten fir den Ressourceneinsatz ab-
leiten.

Evduationsunktion: Die Straegischen Zide konnen ds Grundlage ene langfrisigen
Erfolgsoeurtellung ener Organisation und der Tétigkeit ihrer Tréger dienen.

Reflexions- und Klarungsfunktion: Strategisches Management hdt dazu an, mdgliche Zide und die
daraus folgenden Konsegquenzen auszul oten.

I ntegrationsfunktion: Strategisches Management bietet Anlésse daflr, Sch Uber Zide und Grundséize
zu vergandigen, ene Vergandigungs und Vertrauensbeds's zu schaffen und damit die gegensaitige
Abgimmung in der Alltagsarbeit zu erleichtern.

Insbesondere die grofe Bedeutung der beiden letzten Funktionen wird héufig unterschétzt, wenn etwa
die Strategische Planung unter Hinzuziehung externer Berater auf die Organisationsspitze konzentriert
wird. Damit werden wichtige Impulse von der Organisationsbasis ausgeschlossen, wo sch ene
misstrauische Stimmung gegeniiber der Spitze entwickeln kann.

Auch wenn man davon ausgehen kann, dass sich Erkenntnisse und Konzepte des Strategischen
Management ohne weiteres auf Nonprofit-Organisationen in Wettbewerbssituationen anwenden lassen,
and enige Besonder heiten dieses Organisationstyps fUr ihre sachgerechte Anwendung in der Praxis zu
bertickschtigen. Nutt und Backoff (1992: 22ff.) weisen in diesem Zusammenhang auf folgende drel
Agpekte hin:

- Legitimierung und Fnanzierung: Nonprofit-Organisationen snd haufig von ener Vidzahl von
Fnanzierungsquellen mit unterschiedlichen Interessen abhéngig, die se langfritig zum Ausgleich
bringegn missen. Damit rickt das Stakeholder-Management in den  Mittelpunkt  von
Organisationsstrategien. Nutt und Backoff bezeichnen die Aufrechterhdtung finanzidler Arrangements
as den wesentlicher Kern der Strategischen Aufgabe.

Zidvidfdt und -mehrdeutigket: Die Zide von Nonprofit-Organisationen lassen sch in dler Regd
nicht auf einfache Kriterien 6konomischen Erfolgs reduzieren. Ertrags- und Effizienzzide snd immer
nur Mittel zur Redliserung eines Ubergeordneter Zwecks, der aber seinerseits nur schwer bestimmbar
is. Fir einen Umweltschutzverband it es ebenso wenig sinnvall, sch zum Zid zu setzen (und sich



anchlieffend daran messen zu lassent), den Grad der Umwaetverschmutzung zu reduzieren, wie fur
enen Wohlfahrtsverband, die Anzahl armer Familien in Deutschland zu senken. Nonprofit-
Organisationen missen sch deshdb mit mehrdeutigen und nur schwer messbaren Zielen begnligen.
Diese "weichen” Zide lassen Sch fixieren, indem se im Konsens ihrer Mitglieder verankert werden.
Somit wird Uber ihr Erreichen eine gemensame Vorgtdlung erzeugt: "Wenn wir mit medienwirksamen
Aktionen ein paar Umwedtsiinder treffen, schrecken wir andere ab und tragen dazu bel, das
Umwedtbewusstsain in der Offentlichkeit zu stérken.” "Wenn es uns gdingt, Obdachlose von der
Strale zu bringen, leisten wir damit einen Beitrag zur L6sung eines grof3en soziaden Problems.”

Tradition ds Wert: Wie Sdipante und Golden-Biddle (1995) gezeigt haben, haben Tradition und eine
kontinuierliche Entwicklung fir Nonprofit-Organisationen eine grof3ere Bedeutung ds im For-Profit-
Bereich. Se i eine wesentliche Grundlage fir Vertrauen in und Identifikation mit der Organisation.
Entgegen den Grundsitzen einer marktorientierten Strategielehre hat die Sicherung von Kontinuitét
auch be erheblichen Verénderungen der &ul¥eren Situation eine hohe Prioritét. Die beiden Autoren
erkldren das damit, dass die Stakeholders vider Nonprofit-Organisationen Uber sozide Bedirfnisse
oder Wethilder an de gebunden snd. Diese Bedirfnisse lassen weniger Hexibilitét zu ds das
Nutzenkakdl, auf dem Unternehmen vorrangig beruhen.

Die ersten beiden Merkmde erhdhen die Komplexitét des Strategischen Management, wie es unter
marktwirtschaftlichen Bedingungen praktiziert wird, well se differenziertere Konzepte erfordern. Das
letzte Merkma beschrankt den Anwendungsbereich solcher Konzepte. Je groléer in einer Organisation
die Bedeutung ihrer tradierten Grundsdize is, um SO geringer i der Spidraum drategischer
Uberlegungen und der daraus abgdeiteten Handlungsprogramme. Eine Organisation strategisch zu
fuhren, macht es erforderlich, dte Traditionen aufs Spid zu setzen. Der Strategieentwicklungsprozess
erdffnet aber die Chance, eine neue Tradition zu begriinden

Der Prozess des Strategischen Management |&sst sch in funf Abschnitte unterteilen, von der
Klaung der grundlegenden Zidle bis zu den konkreten Mal3nahmen und ihrer abschlief3enden Evauation.

Klarung der Strategische Strategie- Strategie- Evaluation
grundlegenden Ziele Analyse entwicklun verankerung

« Fuihrungstrollen « Controlling
« Organisationsziele « Situation « Positionen « Struktur * Weiter-
Stakeholder2|ele Organlsatlon Ressourcen Kultur entwicklung

Die Evauationsphase ig glechzatig Abschluss eines Strategieprozesses und Grundlage fur die
nachfolgenden Prozesse, die durch eine Zidklarung, eine Anaysephase, eine Uberpriifung der Strategien
oder neuerliche Mal3nahmen der Strategieverankerung eingeleitet werden konnen. Die einzelnen Phasen
werden in den folgenden drei Kapiteln ndher erdrtert.




2  Zidklarung, Analyse und Strategieentwicklung
2.1 Klarungder grundlegenden Zide

Strategien dienen dazu, die wesentlichen langfristigen Zide, auf denen ene Organisation beruht, zu
erechen. Eine Klaung dieser grundiegenden Zide geht dem Strategischen Management voraus.
Obwohl sich das Zid as kondituierendes Merkma jeder Organisation prinzipiel beliebig bestimmen
l&sst, folgt es in der Praxis typischen Mugern. In marktwirtschaftlichen Unternehmen gelt man
traditionel davon aus, das wesentliche Zid ene Organisation s& die Vewirklichung ener
unternehmerischen Idee: Gottliebh Daimler verfolgte die Idee, eine Kutsche ohne Pferde zu entwickeln,
woraus ein Automobil wurde. Jobs und Wozniak hatten sich in den 70er Jahren zum Zid gesetzt, gegen
die zentraen Grol¥echner enen unabhdgigen Klanrechner flir jedermann zu setzen; ihr Apple
Macintosh |4utete die Ara der Personalcomputer ein. Mit der zunehmenden dffentlichen Wahrmehmung
der privaten Unternehmen setzte sch langsam die Erkenntnis durch, dass Strategien nicht nur
unternehmerische ldeen verkdrpern, sondern auch den Ziden der wesentlichen Stakeholders
entsprechen sollen. Diese Legitimationsbass verengt Sch im Ansatz des Shareholder Vaue der 90er
Jahre wiederum auf eine einzige Gruppe, namlich die der Kapitageber: Strategisches Management wird
S0 ausgerichtet, dass es die Eigenkapitarendite bzw. den Borsenwert maximiert. Unternehmensstrategien
bewegen sch dso in enem Spannungsfeld zwischen unternehmerischer Vidon, gesdlschaftlichem
I nteressenausgleich und Gewinnmaximierung.

Auch das Strategische Management von Nonprofit-Organisationen bewegt sich in einem Spannungsfeld
zwischen zwe Polen: Den einen Pol bilden die Zide der Stakeholders, den anderen die Ziele der
Organisation selbst.

Ziele der Strategisches Ziele der
Stakeholders g 44— Organisation
(z.B. Mitglieder- oder Management (z.Bg Bestands-
onsoreninteressen) sicherung)

Zideder Stakeholders snd ein moglicher Ausgangspunkt des Strategischen Management. Mit dem
Begriff Stakeholder werden ale Personen oder Gruppen bezeichnet, die ein spezifisches Interesse an der
Organisation und ihren Ziden haben und deshdb auf die Aktivitééen der Organisation reagieren.
Stakeholders sind beispidsweise die Basis (aktive und passive Mitglieder), der Vorstand und andere
Gremien, angestelltes Persona und ihre Vertretung, Zulieferer und Leistungsempfanger der Organisation,
aber auch Ubergeordnete Verbande, politische Indtitutionen, Konkurrenten und Kooperationspartner
oder die Medien. Hauptaufgabe des Stakeholder-Management in einer Nonprofit-Organisation ist die
Ermittlung und Bewertung der Einfliisse von Seiten der Stakeholders. Diese sind von mehreren Faktoren
abhangig (Horak 1996):



Grundséizliche Eingellung gegenliber der Organisation: z.B. unterstiitzend oder ablehnend, aktiv oder
passv.

Einflussstérke auf die Organisation: z.B. durch finanzielle Abhéngigkeit oder Kontakte zu wichtigen
Entscheldungsstellen.

Fahigkeit zur Artikulation der Eingdlungen: zB. Uber Medien oder egene Infor-
meationsverangtatungen.

Organisationsgrad der Stekeholders: z.B. in eigenen Interessenverbdnden oder durch gegensaitige
Absprachen.

Einflussmdglichkelten der Organisation: z.B. durch Aufkl&rungsarbelt.

Nutzenzuwachs durch die Organisation: z.B. durch unmittelbare Leistungen oder indirekte Effekte aus
erfolgreichen Aktivitaten in der Offentlichkeit.
Daraus ergibt sich gegenlber jeder Gruppe eine Abhangigketshilanz (Horak 1996: 99). Sie lasst
Schlussfolgerungen dartiber zu, inwiewelt die Organisation autonom agieren und ihre grundlegenden
Zidefra besimmen kann.

Stakeholder-Ziedle miissen zwar nicht, kénnen aber im Widerspruch zu den Zielen der Organisation
sehen. Wird ein Verein oder Verband neu gegrindet, flief¥en die Zide der Grindungamitglieder
unmittelbar ein. Mit der Zet entwickeln Organisationen eine eigene Identitét, die von einem Kre's aktiver
Mitglieder oder dem Vorgand ist und sich von der breiten Basis zunehmend ablogt. Das ist ein Effekt
der Inditutiondliserung jeder Organisation. Dadurch kann es zu ener Entfremdung kommen wie
begpidsvese im Fdl von Greenpeace Deutschland, ds der Vorstand das Wirtschaftsheratungs
unternehmen Roland Berger der Deutschen Bank mit einem Reorganisationsprojekt beauftragte, was
nach kurzer Zat zum Audtritt von Bassgruppen fiihrte. Die Zidle der Organisation orientieren sch am
Interesse der Organisation sdbst und kénnen im Extremfal den Ziden wichtiger Stakeholders wider-
sorechen. Die Erhdtung einer Organisation (sogar ds Sabstzweck, wenn auch kaschiert) kann zur
egenen Legitimationsdbass von  Organisationsstrategien  werden.  Wirtschafts  ebenso wie
Umweltverbande und Parteien ebenso wie Kirchen haben Phasen durchlaufen, in denen fir den
urspriinglichen Mitgliederkreis deutlich wurde, wie sich die Organisation mit ihrem Vorstand und dem
angestdlten Persond von der Bads abléste. Aus der Perspektive des Organisationskerns kann es
snnvoll erscheinen, Wachstum anzustreben, das Auftreten nach aul3en zu verandern, sich aus bisherigen
Aktiondfeldern zuriickzuziehen oder ganz neue Ziele zu verfolgen, wahrend die Badis vidlecht kein
Wachstum wiinscht oder bestimmte Ziele aus grundsétichen Uberlegungen ablehnt.

Ob ene Organisation eigene Zide (entsprechend einer unternehmerischen Vision) entwicket oder se
aus einem Konsens, eéinem Kompromiss oder einer Synthese von Stakehol der-Interessen ableitet, hangt
wesentlich davon ab, wie se ihre Abhangigkeitshilanz interpretiert. Je grof3er die eingeschétzte Abhan-
gigket i, um S0 eher wird nach enem Auggleich mit bestimmten Stakeholder-Interessen gestrebt. Diese
Einschétzung it aber wiederum stark abhéngig vom Selbstbewusstsein der entscheidenden Organe und
Personen.



Ergebnis diesr ersten Phase im Prozess des Strategischen Management i en Katdog der
grundlegenden Ziele. Se sollten mdglichst klar, endeutig und widerspruchsfrel sain, damit Se srategisch
rediderbar sind.

2.2 Strategische Analyse

Zwischen der Ziebildung und ihrer Umsetzung in Strategien steht die Phase der Strategischen Andyse.
Se edreckt sch auf zwe grof3e Bereiche und dient dazu, Moglichkeiten und Grenzen potentieller
drategischer Alternativen zu bestimmen.

Die Situationsanalyse umfasst dle Felder aul3erhdb der Organisation, aus denen sich Chancen und
Gefahren fUr ihre zukinftigen Aktivitéten ergeben kdnnen. Mit ihr werden die aktuelle Pogition der
Organisation im Wettbewerb, ihre Rahmenbedingungen und mégliche zukinftige Veranderungen erfasst.
Neben einer eingehenden Stakeholder-Analyse (Horak 1996) konnen Informationen aus alen Bereichen
der Sozidforschung herangezogen werden oder gar eigene gezidte Befragungen durchgefiinrt werden.
Menschenrechtsorganisationen werden dch intensv mit wdtpolitischen  Entwicklungen  befassen,
Verbraucherschutzorganisationen mit neuen Verfahren der Lebensmitteverarbeitung und politische
Parteien mit demographischen Daten. Je hoher die eingeschétzte Riskolage ist, um so grof3er ist die
Bedeutung solcher Informationen und entsprechend groléer die Neigung, dafir Zeit und Geld aufzuwen-
den. Empirische Untersuchungen deuten an, dass eine intensivere Situationsanalyse nicht nur zu ener
selbgtscheren Situationseinschéatzung und grofierem Mut zu Strategischen Entscheidungen fihrt, sondern
sch letztlich auch postiv auf den Erfolg ener Organisation auswirkt (Thomas et d. 1993).

Die Organisationsanalyse bezieht sich auf die Ressourcen der Organisation, auf denen die besonderen
Sé&ken und Schwéchen im Wettbewerb beruhen. Untersucht werden unmittelbar produktive sowie
indirekt unterstiitzende Funktionsbereiche, wie die Finanzierung, das Persondwesen oder die Informa
tionsverarbeitung. Die Andyse richtet Sch vor dlem auf rdative Stérken und Schwéchen im Vergleich zu
den wichtiggten Wettbewerbern. Beispielsweise konnten das elgene Vorgehen bem Fundrasng, die
Gewinnung ehrenamtlicher Mitglieder oder die Sammlung und Speicherung wichtiger Informationen
untersucht werden. Neben den Funktionsbereichen sollte sch die Anayse aber auch auf
Querschnittsfunktionen wie die Effizienz, das Quditétsniveau oder die Innovationskraft erstrecken. Wie
in der Stuationsandyse snd Breite und Tiefe der Analyse den spezifischen Anforderungen in der
jewelligen Organisation anzupassen.

Der Ressourcenbegriff ist sehr weit gefasst. Er bezieht Sch nicht nur auf das Finanzkapital, sondern auf
dle materidlen und immateridlen Mittd, welche in die Lesungen der Organistion eingehen. Die
folgende Abbildung zeigt einige wesentliche Ressourcengruppen (Osterloh/Frost 1996).



Ressourcen physisch greifbar physisch nicht greifbar

maschinelle Ausstattung Lizenzen
handelbar EDV-Standardsoftware i
Personal Expertenwissen
Organisationskultur
nicht selbsterstellte Anlagen einzigartige Beziehungen
handelbar selbstprogrammierte Software organisationsspezif. Qualifikationen
implizites Wissen

Situations- und Organisationsanadyse gehdren eng zusammen und ergénzen sich gegensaitig. In den 70er
und 80er Jahren hat die Strrategidehre besonderes Gewicht auf die Stuationsandyse gelegt.
Organisationsstrategien sollten vor dlem postionsgerecht gestaltet sain. In jingser Zet it aber eine
zunehmende Verlagerung hin zu einer sté&keren Betonung der Organisationsanadyse erkennbar.
Strategien ollen in ergter Linie ressourcengerecht angelegt sain.

Ein Ergebnis dieser Verlagerung ist das Konzept der Strategischen Kernkompetenzen, das sich vor
dlem mit der Publikation von Hamd und Prahalad (1995) etabliert hat. Kernkompetenzen snd
Fahigkeiten in einer Organisation, die es ihr ermdglichen, wesentliche Telle ihres Leisungsprogramms
besser oder effizienter as die Wettbewerber zu erzeugen. Sie kdnnen sch auf Produktmerkmae (wie
z.B. sine Quditét), aber auch den gesamten Ressourcenbereich erstrecken. Ziel des Strategischen
Management ist es demnach, die Kernkompetenzen zu ermitteln und das Lestungsprogramnm  optimal
darauf abzustimmen.

2.3 Strategieentwicklung

Je nachdem, welches Gewicht Situations- und Organisationsanayse haben, ergeben sich unterschiedliche
Ansdtze fir die Strategieentwicklung, wie die folgende Abbildung zeigt.

Situationsanalyse Organis ationsanalyse

Ressourcen und
Kompetenzen

Positionen und
Rahmenbedingungen

Welche Chancen bieten sich? Was sind unsere Starken?

Welche Gefahren drohen? B 4 Wo bestehen Schwachen?

Lt L+

Positionsorientierte Kompetenzorientierte
Strategien Strategien

Positionsorientierte Strategien ziden darauf ab, Sch unter gegebenen aulieren Bedingungen moglichst
erfolgreich zu behaupten, atraktive Chancen zu nutzen und sch frihzeitig gegen Risken zu wappnen. Ihr
Ausgangspunkt ist die Situationsandyse. Die Organisationsanalyse dient dazu, bestehende Defizite



beziiglich der Ressourcen zu erkennen. lhre Besdtigung ig en wesentlicher Gegenstand  des
Malinahmenplans zur Strategierediserung. Setzt Sch die Deutsche Bundesbahn beispidsweise zum Zid,
den Marktantel im Fernverkehr gegeniiber den Fluglinien auszuweiten, wird die Organisationsandyse
gch mit Defiziten im Schienennetz und dem Service auseinandersetzen missen. Ergebnis ig die
Einflhrung des ICE und in sener Folge anderer Hochgeschwindigketsziige mit erweltertem
L eistungsangebot.

Kompetenzorientierte Strategien snd darauf gerichtet, die vorhandenen Ressourcen optima
einzusetzen und dabel insbesondere die Kernkompetenzen moglichst vidfdtig zu nutzen. Ausgangspunkt
ist hier die Organisationsanalyse. Zu einer intensveren Nutzung der eigenen Kernkompetenzen wird das
bestehende Leistungsangebot verdndert, variiert oder ausgeweltet. Gegebenenfdls werden auch
Teilbereiche abgebaut, well se ohne Bezug zu den Kermkompetenzen sind. Die Ergebnisse der
Situationsanayse werden anschlief3end fir eine Beurteilung der Wettbewerbschancen fur das veranderte
Leisungsangebot genutzt. Im Beispie der Deutschen Bundesbahn konnten ressourcenorientierte
Strategien dazu flhren, das eigene Tdekommunikationsnetz, das sait kurzem dem Telefondienstleister
Arcor zur Verflgung steht, anderen Unternehmen fir interne Kommunikationsnetze anzubieten.
American Airlines verdient mit Higen kaum mehr ds mit Lizenzen fir sain Buchungssystem, und der
ehemadls fihrende Reifenhersteler Dunlop produziert inzwischen dles mogliche aus Gummi - nur keine
Reifen mehr. In al diesen Félen stand die Frage nach einer verbesserten Ressourcennutzung vor der
Marktanayse.

Die beiden Strategietypen werden nur sdten in der Reinform anzutreffen sain. In der Praxis sind
Mischtypen wahrscheinlicher. Jede Form der Strategieentwicklung bewegt sch jedoch zwischen diesen
beiden Extremen. Der Schwerpunkt verlagert sch im Wirtschaftssektor derzeit hin zu einer verstarkt
kompetenzorientierten Herangehensweise, wahrend der Nonprofit-Sektor die mels noch wenig
entwickelte Situationsperspektive erschlief3en.

Ein traditiondl wetverbratetes Insrument zur Strategieentwicklung it die Portfolio-Methode.
Urspriinglich fir die Andyse von Finanzrisken entwickelt, wurde sie in den 60er und 70er Jahren von
US-amerikanischen Conaulting-Gesdllschaften (BCG, McKinsey, Arthur D. Little) auf die Strategie-
beratung Ubertragen. Mit der Portfolio-Methode werden Strategische Empfenlungen aus zwe von-
einander unabhdngigen Faktoren abgd eitet:
Chancen-Risken-Faktor: Im Portfolio nach BCG ist es das Marktwachsum. Je hoher das
Wachstum i, um so grofder snd die sch bietenden Chancen, aber auch die Wahrschenlichkeit
zahireicher Konkurrenten und damit verbunden der Aufwand, um die eigene Pogtion hdten zu
konnen.
Stéarken-Schwéachen-Faktor: Im Portfolio nach BCG ist es der relative Marktanteil, d.h. der Antell im
Vergleich zum grolden Wettbewerber. Je grol¥er diessr Wert ist, um s0 eher gdingt es einem
Unternehmen, einen Uberdurchschnittlichen Ertrag zu erziden.
Die Portfolio-Matrix lasst sch sowohl auf pogtionsorientierte ds auch kompetenzorientierte Strategien
von Nonprofit-Organisationen tbertragen. Die folgende Abbildung zeigt dazu jewells ein Beispid.
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Zur lllugration gehen wir im folgenden Abschnitt von ener Hilfsorganisation aus, die auf private
Spendengelder angewiesen it und darum mit anderen dhnlichen Organisationen konkurriert.
Im Portfolio flr Positionsstrategien werden die Elemente des Leistungsprogramms einer Nonprofit-
Organisation nach den Kriterien Postionsattraktivitét und Postionsvorteile beurtellt und engeordnet. In
unserem Beigpid beziehen sich Postionen auf Gruppen von Spendern, von denen die Organisation
bisher unterstiitzt wurde oder die Se noch auf sch aufmerksam machen konnte: z.B. politisch engagierte
Manner und Frauen bis 30 Jahre, Personen Uber 65 Jahre, Katholiken, Familien usw.
Postionsattraktivitét: Die Attraktivitét ergibt sich aus dem moglichen Sperdenaufkommen der
jewealigen Gruppe. Reevante Kriterien snd beispidsweise Einkommens- und Vermdgendage,
grundsétzliche Eingtellungen oder die Erreichbarkeit Gber Medien. Die Attraktivitét kann aber auch in
Drittwirkungen bestehen, wenn beispidsweise bestimmte Gruppen auch eine hohere Neigung
aufweisen, sch personlich fir eine Hilfsorganisation zu engagieren.
Rdaive Postionsvorteile: Vortelle der eigenen Organisation konnen in bestehenden Bindungen zu
den Gruppen, im Image der Organisation oder in einem engagierten Stamm von Fundraisern
bestehen.

Je hoher eine Pogtion nach beiden Faktoren bewertet wird, um so eher empfiehlt sch nach der
Portfolio-Methode ene verstérkte Bearbeitung der jewelligen Gruppe (Auswvetungssrategie), im
anderen Extrem ergibt sch ene Empfehlung zum Rickzug, um die Ressourcen aus diesem Bereich
erfolgreicher ensetzen zu konnen.

Im Portfolio fir Kompetenzstrategien werden Ressourcen nach den Kriterien des
Kompetenznutzens und der Kompetenzvorteile beurtealt. In unserem Beispid konnten Mal3nahmen zur
Werbung von Spendern gepriift werden, unabhangig davon, ob de von der Organisation aktuell
eingesetzt, zuklnftig geplant oder derzeit nur von konkurrierenden Organisationen in eigenen oder
anderen Feldern (z.B. kommerzidle Produkitwerbung) eingesetzt werden: z.B. Informationsstande in
Fuligéngerzonen, Plakate, Werbeanzeigen, Auftritte in politischen Diskussonen oder Offentliche
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Aktionen. Das Beigpid macht deutlich, dass eine Kompetenz, d.h. die Féhigkeit zur Durchfiihrung
solcher Malinahmen, wiederum auf anderen Ressourcen beruht.

Kompetenznutzen: Er ergibt sch aus ssinem Einfluss auf das Spendenaufkommen. Relevante
Kriterien and ba e sweise die Reichweite, die Erinnerungsrate oder das Image der Malinahme in
der Offentlichkeit. Dariiber hinaus sSind aber auch hier Drittwirkungen zu beachten, z.B. die
Auswirkung auf die Bedtschaft oOffentlicher Inditutionen zur finanzidlen Unterstiitzung der
Organisation.

Redative Kompetenzvorteile: Sie kdnnen beispidsweise in engen Kontakten der Organisation zu den
Medien, einer hausaigenen Druckerel oder wiederum in engagierten Mitarbeitern begriindet sain.

Je hoher eine Kompetenz nach diesen beiden Faktoren bewertet wird, um so eher empfiehlt es sch nach
der Portfolio-Methode, diese Kompetenz weiter auszubauen. Bel ener niedrigen Bewertung sollten die
Moglichkeiten geprift werden, Se gegebenenfalls durch andere Kompetenzen zu ersetzen Subditu-
tionsstrategie).

Zid de Portfolio-Analyse ig die Optimierung des egenen Portfolio von Postionen bzw.
Kompetenzen. Dazu muss der gesamte Aufwand fir die Gewinnung von Pogtionen bzw. die Nutzung
der Kompetenzen gegeniber dem Ertrag moglichs hoch sain. Das damit verbundene Risko soll
anderersaits aber moglichgt niedrig sein. In der Regel geht man von eéinem Spannungsfeld zwischen den
beden Telziden aus Je groler der Nutzen i¢ , um S0 hoher ig¢ auch das Risko in
Wettbewerbsstuationen. Riskoscheue Organisationen werden demnach eher weniger attraktive
Pogtionen zu besatzen versuchen, wéahrend riskofreudige Organisationen nach mdglichst attraktiven
wenn auch geféhrdeten Positionen streben werden. Entsprechendes gilt fir den Aufbau von Kompe-
tenzen.

Am Ende der Strategieentwicklung steht mit dem Strategischen Plan ein Katalog von Ziden, die
innerhab eines Zetraums von zwel, drel oder funf Jahren verfolgt werden sowie Malinahmen, die dazu
eingddtet werden.

3 Strategieverankerung

Strategien snd Ideen von Ziden, die man erechen will. Zu ihrer Verwirklichung miissen ge in der
Organisation und ihren dltéglichen Routinen verarkert werden. Die Strategieverankerung umfasst dle
Mal3nahmen, mit denen dazu beigetragen wird, dass die Mitglieder sowie Strukturen und Prozesse der
Organisation zur Realiserung des Strategischen Plans betragen. Sie konnen von der Umgestaltung des
Lesungsprogramms oder der Schaffung neuer Aufgaben, Uber Informationsverangtdtungen und
Schulungsma3nahmen bis zur Entwicklung enes neuen Logo, mit dem die Organisation nach aul3en
auftreten will, reichen. Grof3e Bedeutung kommt den nachfolgend néher beleuchteten drel Aspekten zu:
den Fuhrungskréften in der Umsetzung von Strategien, der Organisationsstruktur sowie der Kultur, d.h.
den handlungdeitenden Normen und Werten.
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3.1 DieRolleder Fihrungskréfteim Strategischen Management

Im Strategischen Management ergeben sch fir die Fuhrungskréfte ener Organisation wichtige
Vermittlungsaufgaben zwischen der Organisationdeitung und den dezentraden Bereichen. Sie sollen die
drategischen Zide weltergeben und sind fir deren Rediserung im Tétigketsbereich jedes Organisa
tionsmitglieds verantwortlich. Dabel lassen sch wiederum vier Phasen der Strategischen Fuhrung mit
spezifischen Fihrungsaufgaben unterscheiden.

1
Strategische A nalyse und
Strategieentwicklung
4 2
Strategiesicherung Strategievermittiung
3

Strategierealisierung

In dlen Organisationen snd Strategische Andyse und Strategieentwicklung eine Kernaufgabe der
Organisationsspitze. Unterschiede zeigen sich darin, welcher Personenkreis dartiber hinaus in welcher
Funktion und in welchem Umfang betelligt wird: ds Informationsquellen, ds Berater oder ds Mitent-
scheider. Die folgende Beschreibung der Flhrungsrollen geht von einem mittleren Partizipationsgrad aus.

In der Phase der strategischen Andyse und Strategieentwicklung besteht die wesentliche Aufgabe der
Fuhrungskréfte darin, Informationen Uber die aktuelle Stuation sowie die wettbewerbsrelevanten
Stérken und Schwéachen der Organisation zu sammeln und an die Spitze weiterzugeben. Die Fih-
rungskréfte nehmen die Rolle von Informationsknoten im Kommunikationsnetzwerk ein. Gegenliber
ihren Mitarbeitern setzt diese Rolle nicht nur eine enge Beziehung voraus, sondern auch die Fahigkeit,
Se dazu zu mativieren, wichtige Informationen und Erkenntnisse weterzugeben.

In der Phase der Strategievermittlung veradndert sich die Fuhrungsrolle grundlegend. Grundlage sind
die strategischen Entscheidungen, welche zentral getroffen wurden und fur dle Mitglieder von welt-
reichender Bedeutung sind, ohne dass de daran aktiv beteligt worden snd. Aufgabe der
Fuhrungskréfte it es, ihre Mitarbeiter von den strategischen Entscheidungen zu Gberzeugen und ihnen
deutlich zu machen, welche Rolle sie sbst in der Ziderreichung spielen. Dabel Gbernimmt die Fih-
rungskraft eine Vorbildfunktion, verkérpert in ihrem eigenen Verhdten die drategischen Zide und
konzentriert Sch darauf, dass ihre Mitarbeiter Sch ebenso mit ihren Tellziden identifizieren. Dieser
Fuhrungsansatz versucht, mogliche Widerstdnde der Mitarbeiter gegentiber vorgegebenen Zielen
durch die personliche Uberzeugungsfahigkeit der Filhrungskrafte zu tberwinden.

Is ein grundsétzlicher Zielkonsens erreicht, rickt in der Phase der Strrategierediserung die
Fuhrungsaufgabe in den Vordergrund, in einem kooperativen Prozess mit den Mitarbeitern die
notwendigen Verénderungen in ihrem Arbetsbereich umzusetzen. Ein kooperativer und partizipativer
Flhrungsstil unterstiitzt in dieser Phase die Identifikation der Mitarbeiter mit ihren Aufgaben am
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besten, da diese ihren personlichen Beltrag mdglichst egengténdig gestdten sollen. Trotzdem wird
davon ausgegangen, dass die Fihrungskraft noch eine aktive Rolle einzunehmen hat.

In der abschliel¥enden Phase der Strategiesicherung, in der die notwendigen Verdnderungen erreicht
wurden, ist das wichtiggte Zid die Erreichung maximder Effizienz in der Aufgabenausiibung. Unter
der Voraussetzung eines hohen individuelen Reifegrads der Mitarbeiter snd das Fuhrungsprinzip der
Ddegaion und ein Fihrungsdil, der Eingriffe auf Ausahmestuationen beschrankt, as idea
anzusehen.

Inviden Nonprofit-Organisationen hat das bassdemokratische Prinzip dhnlich wie in selbstverwalteten
Betrieben (Ktick 1989) einen hohen Stellenwert. Dementsprechend hoch wird hier der Partizipaions
grad im Strategischen Management sein. Mit der Grof3e nimmt aber auch die Wahrscheinlichkeit zu,
dass das Strategische Management zur Spezidaufgabe an der Organisationsspitze wird. Das erhoht die
Bedeutung der néchsten Flhrungsebenen fur die Umsetzung.

3.2 Strategie und Organisationsstruktur

Die Struktur vider Nonprofit-Organisationen, wie sie im Organigramm dargestellt wird, spiegelt das
Bemihen wieder, ihre Grof3e und innere Komplexitét zu bewdtigen. In ener srategischen Ausrichtung
soll die Struktur jedoch vor dlem dazu dienen, Wettbewerbsvorteile zu erzeugen und zu erhdten. Der
Wirtschaftshigtoriker Chandler hat bereits in den 60er Jahren in einer Untersuchung amerikanischer
Konzerne festgestdIt, dass mit zunehmender Komplexitét der Unternehmensstrategien stets auch die
Organisationsstruktur komplexer wurde. Daraus leitete er den Leitsatz "Structure follows strategy™ ab.
Demnach igt die Organisationsstruktur immer wieder neu auf die aktuelle Strategie auszurichten.

Als Grundmodelle haben gch in der Organisationdehre die funktionae Einlinienorganisation, die
divisonde Einlinienorganisation, die Matrixorganisation mit zwel Ulberschneidenden Fiihrungsebenen und
das Stab-Linien-Moddl neben einigen modernen Varianten (z.B. Netzwerkorganisation oder Prozess-
organisation) und zahllosen Mischformen herausgebildet. Jedes Organisationsmodd| beruht auf anderen
Prinzipien der Arbeatstellung und der Koordination. Daraus ergeben sich je nach Strategie andere Vor-
und Nachteile.

Die funktionale Einliniengruktur it dadurch gekennzeichnet, dass jeder Bereich ene
Fachaufgabe hat (z.B. Beschaffung, Audieferung, Persondwesen, Informatik). In jedem Bereich ist
Fachkompetenz gebinddt. Daraus ergibt sich ds typische Stérke eine hohe Professionditét der
einzelnen Funktionsbereiche. Sie bildet um so eher ein Strategisches Erfolgspotentiad, je homogener
das Leisungsprogramm und je geringer die Veranderungsrate im Umfeld der Organisation sind. Die
Spezidiserung schafft unter diesen Bedingungen auch gingtige Voraussetzungen fir eine starke Effi-
Zienzorientierung. Dieses Organisationsprinzip unterstiitzt hingegen spezifische Positionsstrategien fur
einzelne Tétigketsfelder der Organisation eher weniger guit.

Die divisonale Einliniensruktur berunt auf dem Prinzip, wetgehend autonome
Organisationsbereiche zu schaffen, deren Aufgabe sch auf ene ganz bestimmte Gruppe von

Adressaten, auf bestimmte Regionen oder ein bestimmtes Produkt beschrénkt. Die meisten dazu
notwendigen Funktionsbereiche sind dazu zusammengefasst und entsprechend dezentraisiert (z.B.
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Personal- oder Informatikbetreuer). Dieses Organisationsmodd | biindelt |estungsprogrammbezogene
Kompetenzen und unterstiitzt die Konzentration auf bestimmte Adressaten oder Regionen. Die
funktionsspezifische Professondiserung ist schwécher, die Fahigkeit, sch laufend den Verdnde-
rungen in spezifischen Positionen anzupassen, jedoch hoher. Dieses Moddl empfiehlt sich vor dlem
fUr grof3ere Organisationen, in denen die einzelnen Bereich egene und insgesamt sehr unterschiedliche
Strategien verfolgen.

In der Stab-Linien- und der Matrixstruktur wird auf unterschiedliche Weise versucht, die Stérken
der beiden Einlinienstrukturen zu verbinden und die jewelligen Schwéchen abzubauen. Im Stab-
Linien-Modd| geschieht dies durch zentrde Stellen mit Koordinationsfunktion, in der Matrix durch
eine zwete Fuhrungsdimension. Jeder Mitarbeiter hat einen Fachvorgesetzien, ist gleichzeitig aber
auch noch einer Fihrungskraft unterstdlt, die ale Funktionen fir ein bestimmte Produkt oder eine
Region koordiniert. Erhofft werden dadurch Synergien. Es besteht jedoch die Gefahr, dass es vor
dlem zu Kompromisddsungen oder gar zu gegensaitigen Blockaden kommt. Die Konzentration der
Kréfte und die Sdlektivité snd zentrae Grundlagen des Strategischen Management und geraten leicht
in Konflikt zum Integrationszid komplexer mehrdimensionder Organisationsstrukturen. In der Regd
efordern diese Organisationsstrukturen einen htheren Aufwand zur Rediserung drategischen
Erfolgs, bieten aber unter glingtigen Bedingungen hohe Professonditét bel grol3er FHexibilitét.
Es id davon auszugehen, dass dch die meisten postionsorientierten Strategien besser mit einer
divisonaden Struktur redliseren lassen. Kleinere autonome Einheiten sind anpassungsfahiger und kénnen
schneller auf Chancen und Gefahren reagieren. Eine kompetenzorientierte Strategie ist hingegen in dler
Regd auf Expertise und Professondité angewiesen, die sich in einer funktionden Struktur leichter
aufbauen lassen.

3.3 Strategie und Organisationskultur

Als Organisationskultur wird die Gesamtheit dler Wetbilder, Normen und Werte, Symbole und
Gepflogenheiten bezeichnet, die fir eine Organisation kennzeichnend sind und das Denken und Handeln
der Mitglieder prégen. Dabel spielt eskeine Rolle, ob die Kultur den Mitgliedern bewusst ist oder nicht.
Die Kultur wird gelegentlich auch der "Stil des Hauses' genannt. Fir einen Aul(enstehenden wird die
Kultur dann erkennbar, wenn er ds Kunde, neuangestellter Mitarbeiter oder Kooperationspartner in
personlichen Kontakt zur Organisation tritt. Se kann sch ebenso in Umgangsformen und Redewen
dungen, Leithildern und Uberzeugungen aber auch Besonderheiten der Raumgestaltung oder Einrichtung
aulern (Neuberger/Kompa 1987). Die Kultur hat eine wichtige stabiliserende und integrierende
Funktion fUr eine Organisation, die Sch in einer Veranderungsphase befindet. Sie bietet eine Grundlage
fur die Zusammenarbeit unterschiedlichster Personen und ist Tell ihrer gemeinsamen Identitét.
Aus der Sicht des Strategischen Management kommt der Organisationskultur eine zweifache Bedeutung
2

Kultur i eine Rahmenbedingung fir die Strategieentwicklung und -umsetzung. Grundannahmen,

Normen und Werte engen den Bereich denkbarer, erwiinschter und fir rediserbar gehatener

Strategien ein. Anderersaits Snd Se aber auch eine Qudle fur strategische Ideen und fir das Engage-
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ment unter den Organisationamitgliedern, Se auch umzusetzen. Je besser die Strategie auf die Kultur
abgesimmt ist, um o geringer Snd die Relbungsverluste beal ihrer Rediserung.

Kultur ig ein Gestdtungsfeld fir die Strategieumsetzung. Wenn Strategien die bisherige Kultur in
Frage stellen, missen die dadurch erzeugten Korflikte aufgel6st werden. Strategien bleiben nie ohne
Einfluss auf die Kultur, Aufgabe ener Kulturgestaltung ist es jedoch, den Prozess der Strategie-
Kultur-Harmoniserung zu unterstiitzen.

Die Maglichkeiten und Grenzen der Kultur gestaltung und damit ihrer strategischen Ausrichtung hangen
davon ab, wie das aktuelle Kulturprofil entstanden ist. Die Verankerung in einer Uber eine lange Zeit
gewachsenen Wdtanschauung, wie sie z.B. fur Kirchen, Partelen oder Gewerkschaften kennzeichnend
i, beschranken die Mdglichkeiten einer dtrategieorientierten Kulturgestatung von vornherein. Innerhab
des verbleibenden Gesta tungsspidraums sind direkte und indirekte Mal3nahmen zu unterscheiden:

Direkte Malinahmen ziden auf die sSchtbare Oberfléche der Unternehmenskultur, d.h. auf
Symbole. Se reichen von der Verénderung von Strukturen und Ablaufprozessen tber Laitbilder und
Fuhrungsgrundsitze bis zur Anderung von Hierarchie- und Funktionsbezeichnungen. Wahrend damit
gewissermalden die aul3ere Hille einer Organisation neu gestaltet wird, ist der daraus resultierende
Einfluss auf die darunterliegenden handlungsleitenden Weltbilder, Normen und Werte ungewiss.

Indirekte MalBnahmen ziden auf die Tigfendruktwen der Organisationskultur. Mit
Persond entwicklungsmalinahmen oder  Organisationsentwicklungsteams wird angesirebt, die meist
unbewussten Normen und Werte offenzulegen und in Frage zu gdlen, um damit enen partizipativen
Prozess ihrer Weiterentwicklung in Gang zu setzen. Einige Organisationen haben versucht, durch eine
neue Raumgedatung die Kultur der Aufgabererflllung und Zusammenarbeit zu veréndern.
Schliedich spiden die Organisationdeitung und die mittleren Fihrungskréfte durch ihre Vorbild-
funktion ene wichtige Rolle. Auch indirekte Ma¥ahmen dnd nur enfache Impulse fir den
komplexen Prozess der Kulturverénderung, weshdb ihre Effekte immer ungewiss bleiben.

Da die Kultur einer Organisation von ihren Mitgliedern und insbesondere von den angestdlten
Fuhrungskréften und Mitarbeitern getragen wird, kommt der Personalpolitik in der Kulturgestatung
eine wichtige Bedeutung zu (Klimecki/Gmir 1998). Das Quadlifikationgprofil bestimmt nicht nur die
Fahigkeiten und Fachkenntnisse, sondern es prégt Weltbilder und Werthatungen. So rekrutieren z.B.
Wohlfahrtsverbande zunehmend auch Betriebswirte fir ihre Verwdtungsétigkeit, well se zunehmenden
Finanzengpassen mit vergarktem Effizienzdenken begegnen wollen. Anreizsyseme umfassen dle
materidlen wie nicht-materidlen Belohnungen, die eine Organisation vergibt. Se prégen die
Arbetskultur, je nachdem, welche Kriterien beigpieswe se fir einen Aufstieg innerhab der Organisation
entscheidend sind: Zuverléssgkeit, Engagement, Leistung oder Loyalitét?

Das Strategische Management bewegt sich in jeder Phase auf den Grundlagen von Fihrung, Struktur
und Kultur. Se bilden in der Organisation den Rahmen fir die Andyse, Gestatung und Umsetzung von
Strategien. Als solcher sind sie ein beschrankender Faktor. Soll jedoch eine strategische Neuorientierung
durchgesetzt werden, Snd de ein wichtiges Gestatungsfeld.
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4  Strategisches Controlling und Entwicklungsfahigkeit

Controlling umfasst adle Funktionen zur laufenden Evduation und Steuerung von Strategien in ihrer
Umsetzung. Im Rahmen des Strategischen Management Ubernimmt es eine Korrekturfunktion, eine
Antizipationsfunktion sowie eine Lernfunktion.

Die Korrekturfunktion besteht darin, Informationen Uber Abweichungen vom Strategischen Plan as
Impuls fir Korrekturhandiungen heranzuziehen. Dazu mussen im Vorfdd Toleranzgrenzen festgelegt
werden, bel deren Uberschreiten Korrekturmalinahmen eingeleitet werden.

Die Antizipationsfunktion bezieht sch auf die Zukunftsorientierung der Srategischen Kontrolle.
Strategische Kontrollsysteme miissen nicht nur vergangenheaitsorientiert sein, sondern auch antizipativ
potentidle Planzieverfehlungen erkennen lassen. Da Plankontrollen nicht erst bel Vollendung des
gesamten Plans durchgefiihrt werden, sondern bereits Tellrediserungen Uberwacht werden, it es
besonders wichtig, zukinftige Anpassungserfordernisse zu identifizieren.

Maochte bespidsveise en oOffentliches Nahverkehrsunternenmen zur Erhdhung der Attraktivitét ein
Quditéts mage aufbauen, konnte die Korrekturfunktion durch regemédige Befragungen zur Zufriedenheit
der Nutzer redisiert werden. Damit wiirde die unmittelbare Wirkung von Anderungsmalinahmen erfasst
werden. Die Antizipationsfunktion konnte eine derartige Befragung ebenfdls ausflllen, wenn aus der
Entwicklung der Zufriedenheit auf enen Trend zu schlief3en ware, auf den man sch in der Planung neuer
Mal3nahmen eingtdlen konnte.

Sait Anfang der 90er Jahre findet mit der Balanced Scor ecard (Kaplan/Norton 1997) im Strategischen
Management en Ingrument zunehmend Verbratung, das sich insbesondere fir ein Strategisches
Contralling einsetzen lésst. Die Baanced Scorecard beruht auf der Annahme, dass Unternehmen zur
Gewdhrlesung langfristiger Handlungsfahigkeit vier Managementbereiche optimieren miissen, die eng
miteinander verzahnt sind. Fir jeden der folgenden vier Bereiche snd klare Ziele und quantitative oder
quditative Kenngrolien zu bestimmen, um fortlaufend den Ziderreichungsgrad ermitteln zu konnen.

Finanzen Hier geht es in erster Linie darum, den Erwartungen der Geldgeber gerecht zu werden.
Die Rentahilitétsziele kbnnen durch Liquiditéts- oder Sicherheitsziele ergénzt werden.

Kunden Diesss Managementfdd bezieht dch auf die kundenorientierte Gestaltung  des
Lestungsorogramms, um die finanzidlen Zide zu erreichen.

Inter ne Prozesse: Fir die angestrebten Kundenleisungen sind die internen Prozesse der Leistungs-
erstellung entsprechend auszurichten.

Lernen und Innovation: Schliefdich soll die organisationale Lernfahigkeit gesteigert werden, damit
die internen Prozesse reilbungd os ablaufen.

Fur die Anwendung auf das Strategische Management in Nonprofit-Organisationen ist der erste Bereich
breiter zu fassen. An die Stelle der Ertragsmaximierung it die algemene Erflllung des wesentlichen
Organisationszwecks zu setzen. In der folgenden Abbildung ist eéne Balanced Scorecard mit den
jeweligen Grundfragen, Tellziden und mdglichen Kennzahlen abgebildet. Die Besimmung der Telzide
und Kennzahlen richtet sch nach den Organisationsstrategien und den davon abgeleiteten operativer
Handlungsprogrammen. Wahrend die vier Managementfelder vorgegeben sind, missen ihre jewelligen
Inhdte dso erst noch drategieabhangig definiert werden.
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Die Balanced Scorecard ist mehrdufig: Se wird in enem ergen Schritt fir die Gesamtorganisation
ergdlt. Davon ausgehend werden fir die einzelnen Teilbereiche der Organisation eigene Scorecards
abgeleitet. Dieses Prinzip kann bis zur Ebene der einzelnen Teams weltergefiinrt werden. Der Nutzen
dieses Insruments liegt in der einfachen Anordnung der vier zentrden Gestdtungdelder, die sich bdliebig
audifferenzieren lassen - je nachdem, auf welche Aspekte in der jeweiligen Organisation besonderes
Gewicht gelegt wird.

Organisationsziele
Wenn wir unsere zentralen | Ziele (Beispiele): Kennzahlen (Beispiele):
Organisationsziele verwirk- | « Wirksamkeit verbessern - Bekanntheitsgrad
lichen: *« Wahrnehmung der eigenen - positives/negatives
Wie werden von unseren Aktivitaten in der Image
Stakeholdern gesehen? Offentlichkeit erhéhen - Zufriedenheit der
« Stakeholder Value erhéhe, Stakeholders
? Kunden
Um unsere Organisations- Ziele (Beispiele): Kennzahlen (Beispiele):
ziele zu erreichen: « plinktliche Leistung - Marktanteile bzw. relativ
Welche Ergebnisse, » wettbewerbsfahige Preise GroRe im Tatigkeitsfeld
welchen Zusatznutzen, * kompetenter und freund- - Kundenbindung
welche Anreize und Beloh- licher Ansprechpartner - Kundenzufriedenheit
nungen missen wir unseren | ¢ Erreichbarkeit - Termineinhaltung
Kunden /Adressaten bieten?| * Gespdir fur aktuelle Trends
» Sonderwiinsche erfullen

A

I Prozesse der Leistungserstellung
Um die Kunden/Adressaten | Ziele (Beispiele). Kennzahlen (Beispiele):
zufriedenzustellen: « Zykluszeiten reduzieren - ProzeR3qualitat
Welche Leistungsprozesse | ¢ wettbewerbsfahige - Durchlaufzeit
missen wir sicherstellen Kosten - Projekte im Zeit- und
und welche Infrastruktur « Qualitat verbessern Kostenrahmen
ist dazu notwendig? « Produktivitat erhéhen - Produktivitat
f Lernen und Innovation
Um die Effektivitat der Ziele (Beispiele): Kennzahlen (Beispiele):
Leistungsprozesse zu  Fertigkeiten verbessern - Mitarbeiterzufriedenheit
erhdhen: « Entlohnung verandern - Qualifikationsniveau
Welche Fahigkeiten missen| ¢ Anzahl der Verbesserungs- - Anzahl Verbesserungs-
wir in den Mitarbeitern und vorschlage erhéhen vorschlage
der Organisation « Informationstechnologien - Erhéhung des
entwickeln? besser nutzen Performance-Level

- Mitarbeiter kennen
strategische Ziele

Die L ernfunktion des Contralling zidlt auf die Erfahrungen von Planungs- oder Implementationsfenlern.
So I&sst Sch aufgrund von Fehlerandysen fur die Zukunft lernen. Der Lernprozess bezieht sich aber nicht
nur auf eine verbesserte Planung und Implementation, sondern auch auf die Waeiterentwicklung der
drategischen Kontrollabldufe. Er kann sch auf dre unterschiedlichen Reflexionsnivesus vollziehen
(Lombriser/Abplandp 1997: 360). Dabel wird auf die Theorie organisationden Lernensvon Argyris und
Schon (1978) zurtickgegriffen, die drel Nivesus des kollektiven Lernens unterscheiden:
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Als Anpassungslernen tbernimmt das Controlling vor dlem eine Korrekturfunktion. Aufgrund
mange hafter Ergebnisse werden die operativen Malinahmen veréndert. Lernen findet dtait, indem
digenigen Malinahmen fortgeftinrt werden, die Sch fir das gesetzte Zid am besten elgenen, und die-
jenigen eingestellt oder ersetzt werden, die sch nicht bewéhren. Beispid: Eine Hochschule leitet
immer wieder Marketingmalinahmen mit dem Zid en, die Studienbewerberzahlen zu erhéhen.

AlsVeranderungder nen stellt das Controlling die strategischen Ziele und Grundsétze in Frage, auf
deren Bass die operativen Maihahmen engdetet wurden. Es findet doat, wenn en
Reflexionsprozess Uber die Zide in Gang gesetzt wird, well die engdeateten Maiahmen immer
wieder scheitern. Dazu konnte es in unserem Beispid kommen, wenn die Bewerberzahlen trotz
vidfdtiger Aktivitdten zurlckgehen und die Hochschule zur Erkenntnis gdangt, dass ene
grundlegende Neugestdtung der Studienfécher vid groferen Einfluss auf das Wahlverhdten haben
wird as einfache Werbemal3nahmen.

Als Prozessler nen wird schlieldich auch der Strategieentwicklungsprozess, aus dem Strategien und
operative Mal3nahmen abge etet wurden, hinterfragt. Nicht mehr die Inhate von Ziden, Grundsdtzen
oder Malinahmen werden in Frage gestellt sondern der Prozess ihrer Entstehung und Verdnderung.
Von Prozesernen in unserem Beispid konnte gesprochen werden, wenn die Hochschule en
Gremium enrichtet, das in rege médigen Abstdnden Untersuchungen Uber die aktuellen Ursachen des
Wahlverhatens von Schulabgangern durchfiihrt, um so immer wieder neue Entscheidungsgrundlagen
fUr die mittd- und langfrisigen Zide und Maliahmen zu gewinnen.

Organisations-} g Ziele I——® MaRnahmen f——® Ergebnisse

wissen Grundsatze
SofortmalRnahmen
7ol Interventionen
Andelundeiiin griorité@epbgdung Anpassungslernen
Strategieentwicklungs- trategieanderung
prozefd Veranderungslernen
Flexibilitdétserh6hung

— Prozelllernen (Lernen zu lernen)

Insbesondere die Fahigkeit zum Prozedernen ig eine wichtige Grundlage fir die langfrigtige
Entwicklungsféhigkeit einer Organisation. Diese erfordert ein Gleichgewicht zwischen Stabiliserung und
Hexibiliserung unter der Voraussetzung komplexer und dynamischer Bedingungen. Strategisches
Management setzt dabel den Rahmen und fortlaufende Impulse fur die Verénderung von Organi sationen
(Gmur 1994).
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